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Die traditionellen, funktionsorientierten Organisationsstrukturen in Gießereien stoßen
in Anbetracht der kritischen Erfolgsfaktoren Termin, Preis und Qualität an ihre Gren-
zen. Um dennoch die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Gießereien zu erhalten, sind
erhebliche Anstrengungen unter anderem auf dem Feld der Systematisierung der
Organisation in den indirekt-produktiven Bereichen erforderlich. Neben der Art der
Neustrukturierung der Organisation ist dabei ein besonderes Augenmerk auf die
qualifikatorische Ausgestaltung der neuen Organisationsstruktur zu werfen. Der Er-
halt der Fähigkeit zur Leistungserstellung in den indirekten Bereichen nach einer
Umstrukturierung muß sichergestellt sein. Desweiteren stellt sich beim Übergang von
einer Organisationsform in eine neue die Frage, inwiefern sich die Zeitanteile der Tä-
tigkeiten verändern. Vor diesem Hintergrund war es Ziel eines Teilprojektes im Rah-
men eines vom BMBF geförderten Forschungsvorhaben „P2000 – Innovative Gieße-
reien“ zum einen ein Analyseinstrument zur verläßlichen Voraussage von Qualifikati-
onserfordernissen zu schaffen sowie andererseits den Zeitanteil einzelner Tätigkeiten
bzw. Tätigkeitsgruppen der indirekten Gießereibereiche zu analysieren. Dazu wird in
dieser Ausgabe ein neu entwickeltes Analyseinstrument vorgestellt, dessen Anwen-
dungsfähigkeit durch exemplarische Anwendung in zwei am Projekt beteiligten Gie-
ßereien in der Praxis überprüft wurde. Ein weiterer Artikel, der in der nächsten Aus-
gabe dieser Zeitschrift erscheinen wird, beschäftigt sich mit der sich anschließenden
Erhebung und Analyse der Zeitdaten.
Ausgangssituation
Ein wichtiger Gestaltungsansatz zur langfristigen Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit
in Gießereibetrieben sind dezentrale Organisationsstrukturen, wie beispielsweise
Planungsinseln. So wurde z.B. in einem der am Projekt beteiligten Unternehmen eine
Aufteilung der zentralen Abteilung Auftragsabwicklung  in kleinere Organisationsein-
heiten in Form einer Kundensegmentierung vollzogen. Im Rahmen solcher Umstruk-
turierungsmaßnahmen muß darauf geachtet werden, daß die Leistungserstellung in
allen Phasen des Wertschöpfungsprozesses auch in den neuen Organisationsein-
heiten in der Art gesichert ist, daß jede Einheit über ausreichend Mitarbeiter mit ent-
sprechenden Kompetenzen verfügt. Desweiteren bringen derartige Umstrukturierun-
gen es mit sich, daß die Mitarbeiter mit neuen Aufgabenfelder konfrontiert werden.
Dazu tragen auch neue Technologien in den Bereichen Design und Entwicklung bei,
die in anderen Branchen bereits umgesetzt sind und neuerdings auch in Gießereibe-
trieben vermehrt Einzug halten. Als Beispiel sei an dieser Stelle die Simulationstätig-
keiten im Erstarrungsbereich genannt. Es ergibt sich somit auch die Forderung nach
einem Ausbau der bestehenden Qualifikationen in den indirekt-produktiven Berei-
chen.
Qualifikatorische Ausgestaltung neuer Organisationsstrukturen
Vor dem oben erläuterten Hintergrund war es Aufgabe der Projektbearbeiter, ein A-
nalyseinstrument zu entwickeln, mit dessen Hilfe die Prozeßsicherheit im Rahmen
von Umstrukturierungsvorgängen vorhergesagt werden kann. Dazu war zunächst die
Ermittlung des tatsächlichen aktuellen Qualifikationsstandes der in den indirekten
Bereichen tätigen Mitarbeiter notwendig, um darauf aufbauend Aussagen bzgl. indi-
vidueller Qualifkationserfordernissen sowie der Fähigkeit zur Leistungserstellung in
neuen Organisationseinheiten abzuleiten. Im einzelnen ergeben sich zwei Anforde-
rungen an das zu entwickelnde Analyseinstrument:
1. Veranschaulichung der Qualifikation im Sinne von Fähigkeiten und Fertigkeiten
der einzelnen Mitarbeiter entlang der gesamten Wertschöpfungskette;
2. Bestimmung des Qualifikationsniveaus von (hypothetischen) Mitarbeiterzusam-
menstellungen.
Die Anwendung des Analyseinstruments führte zu der im folgenden beschriebenen
Vorgehensweise. Im ersten Schritt erfolgte die Erhebung der Qualifikationsprofile
aller in den indirekten Bereichen tätigen Mitarbeiter. Daran schloß sich die daten-
banktechnische Aggregation der Einzelprofile zu Qualifikationsniveaus hypotheti-
scher Organisationsbereiche an. Verschiedene, alternativ zusammengesetzte Orga-
nisationseinheiten konnten somit im Hinblick auf ihr Qualifikationsniveau überprüft
werden. Grundlage zur Erhebung der Qualifikationsprofile waren die in den indirekten
Bereichen ablaufenden Unternehmensprozesse, deren Aufnahme und weitere Bear-
beitung im folgenden näher erläutert wird (vgl. auch RÖDER et al. 1999).
Erhebung prozeßbezogener Qualifikationsprofile
Zur Ermittlung der Tätigkeiten, die zur Durchführung der Unternehmensaufgaben in
den indirekten Bereichen notwendig sind, wurde in den am Projekt beteiligten Unter-
nehmen eine Prozeßaufnahme entlang der gesamten Wertschöpfungskette in den
indirekten Bereichen durchgeführt. Um gesicherte Angaben auf hohem detailliertem
Niveau bzgl. der Unternehmensabläufe zu erhalten, wurde bei der Prozeßaufnahme
auf die Beteiligung der in den jeweiligen Prozessen tätigen Mitarbeiter besonderer
Wert gelegt. An die Aufnahme der Unternehmensprozesse schloß sich eine Selbst-
einschätzung der in den indirekten Bereichen tätigen Mitarbeiter an, wobei die betei-
ligten Mitarbeiter aufgefordert wurden, ihre Fähigkeiten zur Ausübung der in den Pro-
zessen erfaßten Einzeltätigkeiten zu bewerten. Dabei sollten die Mitarbeiter sich
nicht nur zu Tätigkeiten aus ihrem aktuellen Aufgabenfeld äußern, sondern auch zu
Tätigkeiten, in denen sie z.B. aufgrund früherer Anstellungen über Kenntnisse verfü-
gen. Dies erweitert die Möglichkeiten der zukünftigen Gestaltung der indirekten Be-
reiche. Bei der Selbstbewertung dieser Tätigkeiten konnten die Mitarbeiter zwischen
keine Kenntnisse (0), Grundkenntnisse (1), Vertretungskompetenz (2) und Kernkom-
petenz (3) auswählen. Bild 1 stellt einen Ausschnitt aus einem entsprechend be-
werteten Prozeßablauf dar.
Bild 1: Selbsteinschätzung durch die beteiligten Mitarbeiter
In den am Projekt beteiligten Unternehmen zeigte sich, daß eine Befragung hinsicht-
lich ihrer Qualifikationen bei den beteiligten Mitarbeitern zu einer gewissen Unsicher-
heit führte. In diesem Zusammenhang wurden Befürchtungen sowohl bzgl. Kündi-
gungen als auch bzgl. neuer Entlohnungsmaßstäbe festgestellt. Aus diesem Grund
und aufgrund betriebsverfassungsgesetzlicher Bestimmungen ist es erforderlich, im
Vorfeld einer solchen Erhebung die beteiligten Mitarbeiter über die Ziele und weitere
Verwendung der Daten zu informieren. Um eventuelle Fehler bzw. eine Manipulation
der Daten möglichst ausschließen zu können, ist eine kritische Hinterfragung der
Selbsteinschätzung der Mitarbeiter in Form von einer Plausibilitätsprüfung sinnvoll.
Im Rahmen dieses Projektes wurde diese von Mitarbeitern des mittleren Manage-
ments, die aufgrund ihrer Erfahrungen und Kenntnisse über eine weitgehend objekti-
ve Sicht der Unternehmensprozesse verfügen, zusammen mit Vertretern des Be-
triebsrates durchgeführt.
Anfrage an Modellbauer 
erstellen
verschiedene Angebote
vergleichen;
Modellbauer auswählen 
Modellbauer auswählen
20
21
22
Modelleinrichtung
entwickeln;
Modellplsttenbelegung
festlegen;
Modellanzahl bestimmen 
überprüfen, ob
Handformerei oder
Maschine 18
19
Grundkenntnisse (1)
Vertretungskompetenz (2)
Kernkompetenz (3)
x Numerierung der Tätigkeiten gemäß
dem chronologischen Verlauf des
Wertschöpfungsprozesses im Unternehmen
(Anzahl abhängig vom Unternehmen)
keine Kenntnisse (0)
Auswertung der Daten
Im weiteren Projektverlauf wurden die Daten mit Hilfe einer Datenbank ausgewertet
und in Darstellungsformen übertragen, die zwei grundsätzlich verschiedene Be-
trachtungen der Prozeßketten im Hinblick auf Qualifikationsaspekte erlauben. Dabei
handelt es sich einerseits um die Auswertung der Qualifikationsprofile der einzelnen
Mitarbeiter sowie andererseits um die Auswertung des Qualifikationsniveaus der ge-
samten indirekten Bereiche des Unternehmens.
Persönliches Qualifikationsprofil
Eine mögliche Art der Betrachtung der Prozeßkette basiert auf den individuellen Da-
ten der einzelnen Mitarbeiter. In Bild 2 ist beispielhaft das Qualifikationsprofil eines
Mitarbeiters dargestellt. Die Fähigkeiten und Fertigkeiten eines Mitarbeiters in bezug
auf die in den Prozessen erfaßten Einzeltätigkeiten werden veranschaulicht, indem
entlang der Wertschöpfungskette die Selbstbewertung der Mitarbeiter aufgetragen
wird. Dabei umfaßt die Wertschöpfungskette alle Tätigkeiten, die von der Angebots-
erstellung bis hin zur Auslieferung der Produkte anfallen.
Bild 1: Qualifikationsprofil für einen Mitarbeiter
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Dem abgebildeten Qualifikationsprofil kann entnommen werden, daß der entspre-
chende Mitarbeiter insbesondere im vorderen Bereich (in diesem Fall die Angebots-
erstellung) aber auch im weiteren Verlauf der Prozeßkette über relativ hohe Kennt-
nisse verfügt. Es ist leicht ersichtlich, daß solch eine Betrachtungsform der gewon-
nenen Daten als Hilfestellung bei der Ableitung etwaiger Qualifizierungsbedarfe ge-
nutzt werden kann. Defizite in der Prozeßbeherrschung können unmittelbar erkannt
und in eine Schulungsstrategie, die sich an den Geschäftsprozessen des Unterneh-
mens orientiert, integriert werden. Somit wird eine gezielte Vorgehensweise bei der
Ermittlung von Qualifikationsempfehlungen ermöglicht.
Aggregiertes Qualifikationsniveau
Die Aggregation aller Einzelprofile der Mitarbeiter ermöglicht eine Beurteilung des
Qualifikationsniveaus der indirekten Bereiche des Unternehmens entlang der ge-
samten Wertschöpfungskette. Bild 3 zeigt ein aggregiertes Qualifikationsprofil für
den Bereich der Anfragebearbeitung.
Bild 2: Aggregiertes Qualifikationsniveau für die gesamten indirekten Bereiche
Dieser Abbildung ist zu entnehmen, welche Anzahl von Mitarbeitern aus den indi-
rekten Bereichen welche Tätigkeiten mit welchem Qualifikationsgrad beherrscht. Er-
wartungsgemäß existierten in den untersuchten Gießereien gemäß der Gesamtheit
der aggregierten Profile keine Schwachstellen im Sinne fehlender Kernkompetenzen,
da in solch einem Fall eine durchgehende Leistungserstellung langfristig nicht zu
gewährleisten wäre.
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Diese zweite mögliche Art der Betrachtung der gewonnenen Daten ermöglicht zu-
sätzliche Analysen. Es können unterschiedliche Szenarien durchgespielt und deren
qualifikationsrelevanten Auswirkungen mit Hilfe des aggregierten Qualifikationsni-
veaus überprüft werden. Als Beispiel sei der Einfluß von Urlaubszeiten oder krank-
heitsbedingtem Ausfall von Mitarbeitern auf die Fähigkeit zur Leistungserstellung des
Unternehmens genannt. Das Know-How der ausfallenden Mitarbeiter wird vom ag-
gregierten Qualifikationsniveau subtrahiert, welches sich dadurch verringert. Ein sol-
ches Qualifikationsniveau zeigt eindeutig (in diesem Fall urlaubs- bzw. krankheitsbe-
dingte) personelle Kapazitätsengpässe auf und ermöglicht den Unternehmen, die in
der Realität durchaus mit solchen Problemen konfrontiert werden, somit ein proakti-
ves statt reaktives Handeln. Gezielte Veränderungen des Qualifikationsniveaus so-
wie gezielte Umgestaltungen der Organisationsstruktur im Vorfeld tragen zur Ver-
meidung solcher Engpässe bei.
Ein weiterer interessanter Aspekt dieser Auswertungsmethode ist die Möglichkeit
zum Benchmarking mit anderen Unternehmen, die zur gleichen Branche gehören
und über ein ähnliches Produktspektrum verfügen. Im Einzelnen kann verglichen
werden, wie viele Mitarbeiter welche Tätigkeiten bezogen auf ein bestimmtes Ar-
beitsvolumen beherrschen bzw. tatsächlich ausüben. Bezüglich der Gießereibranche
bedeutet dies, daß z.B. Unternehmen unterschiedlicher Mitarbeiteranzahl die Mög-
lichkeit zum Benchmarking wahrnehmen können, wenn neben der Anzahl der Mitar-
beiter die Produktion an „gutem Guß“ als Normativ angenommen wird.
Aufteilung bestehender Qualifikationen
Ausgangspunkt der Überlegungen zur Entwicklung des oben beschriebenen Analy-
seinstruments war die Frage, inwieweit bei der Aufteilung einer Organisationeinheit
auf mehrere Organistionseinheiten der Erhalt der Fähigkeit zur Leistungserstellung
gesichert ist. Der Schwerpunkt lag hierbei auf der Schaffung dezentraler Organisati-
onseinheiten wie z.B. eine Kundensegmentierung im vorliegenden Projekt. Entspre-
chend dem aggregierten Qualifikationsniveau für die Gesamtheit der indirekten Be-
reiche besteht auch die Möglichkeit, mit Hilfe der gewonnenen Daten Qualifikations-
niveaus für einzelne Organisationseinheiten zu ermitteln. Dazu werden die Qualifika-
tionen der einzelnen Mitarbeiter entsprechend ihrer Zuteilung zu einer bestimmten
Organisationseinheit (in diesem Fall Kundengruppen 1 bis 4) aggregiert und entspre-
chend dargestellt. Bild 4 zeigt, wie sich das aggregierte gesamte Qualifikationsni-
veau für den Bereich der Anfragebearbeitung aus Bild 3 auf die vier neuen Organi-
sationseinheiten verteilt.
Bild 3: Aufteilung bestehender Qualifikationen
Der exemplarisch dargestellten Variante ist zu entnehmen, daß in den Kundengrup-
pen 3 und 4 bei dieser Mitarbeiterzusammensetzung massive Defizite im Sinne von
fehlender Kernkompetenzen bestehen. Hieraus lassen sich konkrete Ansatzpunkte
für weitergehende Analysen bzw. erforderliche Maßnahmen ableiten, um den Aus-
wirkungen dieser Defizite entgegenzuwirken. Einem zeitlichen Verzug durch nicht
erkannten Qualifikationsbedarf wird somit vorgebeugt.
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Bild 4:
Fazit
Mit der vorliegenden, im Projekt „P2000 – Innovative Gießereien“ erarbeiteten Me-
thode zur qualifikatorischen Ausgestaltung dezentraler Organisationsstrukturen wird
den Unternehmen ein Verfahren an die Hand gegeben, das ihnen sehr detailliert die
Qualifikationsprofile einzelner Mitarbeiter und das Qualifikationsniveau der gesamten
Organisation transparent macht. Es eröffnet sich die Möglichkeit, verläßliche Vorher-
sagen über die Prozeßsicherheit geplanter Vorhaben im Hinblick auf Qualifikations-
aspekte zu machen. Desweiteren sind für die Unternehmen die Voraussetzungen
geschaffen, durch wiederholte Anwendung der beschriebenen Methode den zeitlich
Verlauf der Entwicklung der Qualifikationsprofile bzw. des Qualifikationsniveaus zu
beobachten.
Im zweiten Teil dieser Veröffentlichung (Heft 7/2000) wird eine Methode vorgestellt,
anhand derer sich Abteilungen mit ähnlich strukturierten Prozessen über die Gegen-
überstellung von Zeitanteilen, die für die Ausübung von Tätigkeiten anfallen, verglei-
chen lassen.
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